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      Shell  BP  Total  Chevron  Exxon 
    Year  ROE  ROE  ROE  ROE  ROE 
    2001           
    2002    12.17 9.07 3.58  15.36
    2003  16.98 16.35 9.17 19.92  23.92
US GAAP    2004  21.50 20.08 10.92 29.47  24.89
    2005  27.30 23.07   22.50  32.50
    2006  22.96 24.41   24.86  34.70
    2007           
    2008           
    2009           
      Shell  BP  Total  Chevron  Exon 




      Shell  BP  Total 
    Year  ROE  ROE  ROE 
    2003       
    2004  20.29 21.83 33.52
    2005  26.82 27.66 29.59
IFRS    2006  22.13 26.00 28.60
    2007  24.87 22.02 28.84
    2008  20.39 22.97 21.20
    2009  9.06 16.23 15.78
    2010       
      Shell  BP  Total 







      Shell  BP  Total  Chevron  Exxon 
    Year  ROA  ROA  ROA  ROA  ROA 
    2001           
    2002    4.94 5.02 1.46  7.51
    2003  7.26 6.94 5.26 8.87  12.34
US GAAP    2004  9.43 8.29 6.12 14.45  12.97
    2005  11.49 9.19   11.20  17.34
    2006  10.33 9.63   12.92  18.04
    2007           
    2008           
    2009           
      Shell  BP  Total  Chevron  Exxon 




      Shell  BP  Total 
    Year  ROA  ROA  ROA 
    2003       
    2004  9.89 8.77 12.53
    2005  11.96 10.80 11.56
IFRS    2006  10.81 10.11 11.18
    2007  11.63 8.83 11.61
    2008  9.30 9.27 8.95
    2009  4.28 7.03 6.61
           
      Shell  BP  Total 










      Shell  BP  Total  Chevron  Exxon 
    Year  NPM  NPM  NPM  NPM  NPM 
    2001           
    2002    5.55 8.04 1.51  7.70
    2003  6.20 7.45 7.67 7.81  11.61
US GAAP    2004  6.90 8.41 7.74 11.29  11.02
    2005  8.50 7.79   9.36  12.11
    2006  7.90 7.94   10.73  12.82
    2007           
    2008           
    2009           
      Shell  BP  Total  Chevron  Exxon 




      Shell  BP  Total 
    Year  NPM  NPM  NPM 
    2002       
    2003  6.96 7.18  
    2004  8.56 8.35 10.82
IFRS    2005  7.98 8.76 10.01
    2006  8.81 8.02 8.87
    2007  5.73 7.15 9.63
    2008  4.50 5.76 6.61
    2009    6.74 7.53
    2010       
           
           
      Shell  BP  Total 
    average:  7.09 7.42 8.91
Table 6. Net profit margin in percentages under IFRS, per company, per year and average. 
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Appendix 4 – interview questions Mr. Burgmans 
 
Dear Mr. Burgmans, 
 
This list of questions aims to enlighten the corporate governance model as practised by BP. 
Through the perusal of BP’s annual accounts form 1997 onwards I have become very 
acquainted with how BP uses the Policy Governance model. Still, there are a number of 
questions that would greatly benefit the study I am undertaking, and are best answered by 
a non‐executive of BP. Most preferably by you as longest sitting non‐executive. 
 
1. Would you like to add anything to the annual reports in terms of the BP Goal (Ends 
policies), Executive Limitations policies, Delegation to the CGE (Board Management 
Delegation policies), the Board and its Processes (the Governance Process policies), and the 
use of committees policies? 
 
2. How does the model drive BP’s performance? What are its most important features? 
 
3. Does BP use the model to its full capacity? 
 
4. Did BP alter the use of the model in any material way over the course of its use (1997‐
2014)? 
 
5. How can the model be improved? 
 
6. What is your opinion on Policy Governance in comparison to other governance models? 
 
7. What is BP’s advantage as a result of the use of Policy Governance in respect to other oil 
majors, BP’s direct competitors. 
 
8. Should other big multi‐nationals take up the Policy Governance model? 
 
9. Taking into account the increasing importance of shareholders and the problems 
concerning governance, what is your general view on the future of corporate governance? 
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